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El presente Trabajo de Grado es requisito para optar el título de Administrador de 
Empresas de la Universidad del Magdalena, y se denomina DIAGNÓSTICO DEL 
CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA COOPERATIVA DE PEQUEÑOS 
PRODUCTORES DE BANANO DEL MAGDALENA “COOPEBAM”; fue realizado 
con el propósito de Realizar el diagnóstico de Clima Organizacional en la 
COOPERATIVA DE PEQUEÑOS PRODUCTORES DE BANANO DEL 
MAGDALENA “COOPEBAM”. Con el fin de formular estrategias administrativas 
que permitan el fortalecimiento de esta organización. 
 
 
La investigación planteó el problema de fortalecer la organización cooperativa por 
parte de sus directivos actuales y que no existe un estudio sobre el clima 
organizacional de la Cooperativa COOPEBAM, y por lo tanto se hace necesario 
conocer el clima organizacional existente y su impacto en la Organización; en la 
cual los investigadores plantearon el interrogante de ¿Cuál es el estado o situación 
actual del clima organizacional en la Cooperativa COOPEBAM y su impacto en el 
cumplimiento de objetivos, la participación en la toma de decisiones, el tipo de 
liderazgo, la cooperación entre los empleados, el nivel de motivación y el control 
del desempeño en sus actividades? 
 
Se trató de una investigación de tipo descriptiva, en la que se toma como variable 
independiente  los factores sociolaborales de los trabajadores y como variable 
dependiente el Diagnóstico del clima organizacional. La población del estudio 
estuvo constituida por 30 trabajadores en total. Se utilizó una Encuesta diseñada 
por Calos Méndez de la Universidad del Rosario y que mide el Clima organizacional 
en las Empresas Colombianas. La Encuesta se aplicó directamente a los jefes y 




Sus principales resultados destacaron que se encontró que la variable que presentó 
mayor deficiencia fue Toma de Decisiones, lo que demuestra la falta de autonomía 
de estos trabajadores. 
 
Las variables que se ubicaron en la escala media fueron Cooperación, Liderazgo, 
Toma de decisiones, Relaciones interpersonales y Motivación. La que presentó la 
escala más alta fue la de objetivos, con porcentaje de 81.6%. 
 
El Clima Organizacional general de COOPEBAM se ubicó en la escala media de 
70.35%, lo que indica que se presenta debilidades que pueden y deben mejorarse. 
 
 
Para ello los autores de esta investigación recomiendan difundir, a través de 
diferentes estrategias de comunicación oral y escrita,  políticas que permitan al 
personal involucrarse y participar en el proceso de la organización en forma activa; 
también  que la gerencia de la cooperativa COOPEBAM debe analizar la posibilidad 
de implementar un modelo organizacional más humanizado, donde el liderazgo sea 
asumido no sólo por los directivos de la misma, sino donde los empleados tengan 
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El ambiente físico donde una persona desempeña su trabajo diariamente, la 
comunicación y el trato que un jefe tiene con sus subordinados, las relaciones 
interpersonales entre el personal de la empresa e incluso la relación del personal 
de la empresa con proveedores y clientes, son elementos que van conformando lo 
que denominamos Clima Organizacional, el cual puede ser un vínculo o un 
obstáculo para el buen desempeño de la organización en su conjunto o de 
determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser un 
factor de distinción e influencia en el comportamiento de quienes la integran. En 
suma, es la expresión personal de la "percepción" que los trabajadores y directivos 
se forman de la organización a la que pertenecen y que incide directamente en el 
desempeño de la organización. 
 
Desde que este tema despertara el interés de los estudiosos del campo del 
Comportamiento Organizacional y la Administración, se le ha llamado de diferentes 
maneras: Ambiente, Atmósfera, Clima Organizacional, etc. Sin embargo, sólo en 
las últimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar 
medirlo. Es así que, de todos los enfoques sobre el concepto de Clima 
Organizacional, el que ha demostrado mayor utilidad es el que ve como elemento 
fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos  
que ocurren en un medio laboral. 
 
Con base en lo anterior, los autores de la presente investigación tuvieron como 
objetivo conocer las características e impacto que tiene el clima organizacional de 
la Cooperativa de pequeños productores de banano del Magdalena (COOPEBAM), 
con el fin de establecer un diagnóstico organizacional del clima laboral que 
presenta la empresa, a partir del cual se formularon recomendaciones de  
estrategias administrativas para su fortalecimiento y desarrollo.  COOPEBAM, es 
una cooperativa creada con el fin de brindar desarrollo y crecimiento al sector 
bananero del Departamento del Magdalena y especialmente a los pequeños y 
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medianos productores de la fruta “banano”, para darle un mayor empuje a este 
sector de la economía regional que permitan el fortalecimiento y continuo 
crecimiento del sector bananero del Departamento  del Magdalena. 
 
Para la redacción y presentación de esta investigación se tuvieron en cuenta las 
normas estipuladas en el Acuerdo 003/92 y 005/97 que reglamentan la elaboración 
de Trabajaos de Grado en la Universidad del Magdalena, así como las NORMAS 
ICONTEC vigentes. 
 
1.2  IMPORTANCIA Y JUSTIFICACIÓN  
 
El Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en día para casi todas 
las organizaciones, las cuales buscan un continuo mejoramiento del ambiente de 
su organización, para así alcanzar un óptimo desarrollo de su recurso humano y 
aumentar su productividad y competitividad. 
 
Desde esta perspectiva, la evaluación del clima organizacional que se propuso en 
esta investigación constituyó un mecanismo importante que en esencia evaluó el 
estado actual de la empresa en lo que se refiere a: 
 
 Las actitudes del personal hacia su trabajo y la empresa. 
 
 Los factores que propician satisfacción para mantenerlos e incrementarlos; y 
determinar los que debían mejorarse. 
 
 Un propósito motivacional, ya que en el momento de aplicar la encuesta se le 
hace sentir al personal, el interés de la Empresa por su Desarrollo Integral y 
bienestar en su trabajo1 
 
Los puntos anteriores permitieron identificar y definir las características del clima 
organizacional de la Cooperativa. Lo anterior, debido a que se considera como 
indispensable que las empresas hoy en día mantengan un ambiente laboral 




favorable para todos los elementos, tanto internos como externos. Se puede 
mencionar al personal y a los directivos como elementos internos; y, a los clientes, 
proveedores y público en general, como elementos externos. La medida de su 
avance o retroceso evidencia el nivel de progreso de las relaciones entre dichos 
elementos y la empresa. Cabe también mencionar que si una organización no 
cuenta con un clima favorable, se verá en desventaja con respecto a otros que sí 
cuenten con ella, puesto que proporcionan una mayor calidad en sus productos y 
servicios, con el consiguiente aumento de captación de nuevos clientes. 
 
La importancia de realizar un DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
EN LA COOPERATIVA DE PEQUEÑOS PRODUCTORES DE BANANO DEL 
MAGDALENA “COOPEBAM”, fue la necesidad de proporcionar información 
acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, 
para así estar en mejores condiciones que permitan  introducir cambios planeados, 
tanto en las actitudes y conductas de sus miembros como en la estructura 
organizacional de la empresa, que influyan a través de ideas consolidadas y que 
favorezcan la motivación laboral y el rendimiento profesional. 
 
La evaluación del clima organizacional de la COOPERATIVA DE PEQUEÑOS 
PRODUCTORES DE BANANO DEL MAGDALENA “COOPEBAM”, se realizó 
mediante la aplicación del “Instrumento de medición del clima organizacional en 
las empresas Colombianas” (IMCOC),  el cual nos ayudó a medir las variables de 
cooperación, liderazgo, relaciones interpersonales, motivación, y control, de los 
trabajadores de  LA COOPERATIVA; y, que a su vez conozcan las metas y los 
objetivos trazados por COOPEBAM. 
 
La importancia teórica y aplicada del problema a investigar y su impacto en los 
recursos humanos y la organización misma de la Cooperativa, de interés para los 
Administradores de Empresas, justificó plenamente su realización. 
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1.3 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
Cabe resaltar que el sector bananero del Departamento del Magdalena se 
constituye en uno de los sectores económicos básicos y tradicionales que 
caracterizan su producción y su idiosincrasia cultural. Es también uno de los 
sectores de más proyección dado el crecimiento del sector y la vigencia y 
modernización del Puerto de Santa Marta, clave para fortalecer y ampliar las 
exportaciones de este producto hacia Estados Unidos de Norteamérica y Europa 
principalmente. 
 
Sin embargo, los problemas macroeconómicos que sufre el país también afecta la 
economía regional, desestabilizando el sector cada vez que estas crisis se 
presentan, por lo que los productores de banano buscan diferentes alternativas 
para protegerse y proteger sus organizaciones. Una de estas formas 
organizacionales es la Cooperativa.  
 
Dado que una organización existe sólo cuando dos o más personas se juntan para 
cooperar y alcanzar entre sí objetivos comunes, que no pueden lograrse mediante 
iniciativa individual2, 25 productores bananeros asfixiados por la crisis económica 
del sector se reunieron para crear la Cooperativa COOPEBAM. En su documento de 
creación señalan: “Hoy 26 de Abril de 2006, nos reunimos  25 productores 
asfixiados por la fuerte crisis económica actual, para buscar alternativas de 
exportación que nos ayuden a mantener nuestras fincas en óptimo estado de 
producción para comercializar fruta de excelente calidad  que nos provean  la 
subsistencia de nuestras familias. De esta necesidad nace la inquietud de crear una 
nueva cooperativa, con capacidad de exportar directamente a los mercados de 
cualquier punto del universo que presente excelentes alternativas de 
exportación.”3 
                                                 
2
 CHIAVENATO, Adalberto. Introducción a la Teoría General de la Administración. McGraw-Hill. 
Interamericana de México S.A., 1994. p 36. 
3
 COOPERATIVA DE PEQUEÑOS PRODUCTORES DE BANANO DEL MAGDALENA. COOPEBAM. 
NIT 900.086.118-4. Reseña Histórica. Abril 26 de 2006. Santa Marta. 
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Además de lo anterior, se trata de una Cooperativa joven cuya creación apenas va 
a cumplir un año, por lo que requiere conformar y ajustar todas sus estructuras 
organizacionales para el cumplimiento de sus fines. 
 
Como se puede observar, COOPEBAM es una organización del sector solidario que 
se hace necesario fortalecer y optimizar para que pueda cumplir sus objetivos 
misionales. Uno de estos factores organizacionales de importancia es el clima 
organizacional. 
 
Dado que existía la necesidad de fortalecer la organización cooperativa por parte 
de sus directivos actuales y que no existía un estudio sobre el clima organizacional 
de la Cooperativa COOPEBAM, se hizo necesario conocer el clima organizacional 
existente y su impacto en la Organización. 
 
Por lo anterior, se formuló la siguiente interrogante que orientó el desarrollo de la 
presente investigación: 
 
¿Cuál es el estado o situación actual del clima organizacional en la Cooperativa 
COOPEBAM y su impacto en el cumplimiento de objetivos, la participación en la 
toma de decisiones, el tipo de liderazgo, la cooperación entre los empleados, el 
nivel de motivación y el control del desempeño en sus actividades? 
 
 
1.4  DELIMITACION DEL ESPACIO TEMPORAL Y GEOGRAFICO 
 
1.4.1 Espacio temporal. El presente trabajo de investigación se realizó con 
información primaria recolectada en el año del 2006-II, a través del instrumento 
de medición IMCOC, en la COOPERATIVA DE PEQUEÑOS PRODUCTORES DE 
BANANO DEL MAGDALENA “COOPEBAM”. También se aplicaron técnicas de 
observación para conocer la realidad de la empresa y la técnica de diálogos y 
consultas para acercarnos a los trabajadores. 
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Fuente de información secundaria que se recolectó de libros, artículos, revistas, 
registros, listados y documentos que tenían relación con el tema a investigar, a 
partir del año 1985 hasta el 2006. 
 
1.4.2  Espacio geográfico. La investigación se realizó en el Municipio de Zona 
Bananera del Departamento del Magdalena; el cual se encuentra localizada dentro 
de las siguientes coordenadas geográficas: 10º 50´ de latitud norte, 10º 52¨ 
latitud Sur, y longitud Oeste de 74º 07¨ y 74º 24¨, semejando un Rectángulo 
entre los municipios de Santa Marta, Ciénaga, Zona Bananera, El Retén, Aracataca 
y Fundación. Sus límites geográficos son: por el Norte, la cabecera del municipio 
de Ciénaga; por el Sur, el río Fundación; por el Oriente, las estribaciones de la 
Sierra Nevada de Santa Marta, a una altura de 80 a 1.000 metros sobre el nivel del 
mar, y por el Oeste la Ciénaga Grande. 
 
Su clima es tropical lluvioso, tropical húmedo y seco. Presenta dos (2) períodos 
lluviosos: el primero se inicia a mediados de abril y finaliza en Junio; el otro se 
inicia a mediados de Agosto, y se extiende hasta finales de Noviembre y principios 
de Diciembre. La precipitación promedia es de 1500 a 2000 m.m. anuales, y una 
0temperatura de 27,5º a 33º (grados centígrados); humedad relativa de 82,5%; 
con una luz de sol de 7 horas por día. 
 
El espacio especifico delimitado para el desarrollo de la investigación es el de la 
COOPERATIVA DE PEQUEÑOS PRODUCTORES DE BANANO DEL 
MAGDALENA “COOPEBAM”, cuyo domicilio principal se encuentra en el 
Municipio de Zona Bananera, sector ORIHUECA, Calle 5A # 10-66. 
 
1.5 DURACION ESTIMADA 
 
El tiempo estimado para la realización de esta investigación fue de 
aproximadamente seis (6) meses a partir de la aprobación la Propuesta, período 







1.6.1   Objetivo general 
 
Realizar el diagnóstico de Clima Organizacional en la COOPERATIVA DE 
PEQUEÑOS PRODUCTORES DE BANANO DEL MAGDALENA “COOPEBAM”. 
Con el fin de formular estrategias administrativas que permitan el fortalecimiento 
de esta organización. 
 
 
1.6.2 Objetivos específicos 
 
 Evaluar el grado de motivación laboral de los trabajadores de COOPERATIVA 
DE PEQUEÑOS PRODUCTORES DE BANANO DEL MAGDALENA 
“COOPEBAM” 
 
 Determinar el conocimiento que tienen los empleados de los objetivos de 
COOPERATIVA DE PEQUEÑOS PRODUCTORES DE BANANO DEL 
MAGDALENA “COOPEBAM”. 
 
 Evaluar el grado de liderazgo de los trabajadores de COOPERATIVA DE 
PEQUEÑOS PRODUCTORES DE BANANO DEL MAGDALENA 
“COOPEBAM” 
 
 Conocer las relaciones interpersonales y laborales entre los empleados de 








2. MARCO TEÓRICO 
 
2.1  ANTECEDENTES 
El Clima Organizacional puede ser la cualidad o propiedad del ambiente 
organizacional, que perciben o experimentan los miembros de la organización, y 
que influyen en su comportamiento. Para que una persona pueda trabajar bien 
debe sentirse bien consigo mismo y con todo lo que gira alrededor de ella y 
entender el ambiente donde se desenvuelve todo el personal.  
 
Un buen clima o un mal clima organizacional, tendrá consecuencias para la 
organización a nivel positivo o negativo, definidas por la percepción que los 
miembros tienen de la organización. Entre las consecuencias positivas, podemos 
nombrar las siguientes: logro, afiliación, poder, productividad, baja rotación, 
satisfacción, adaptación, innovación, etc. 
 
Entre las consecuencias negativas, podemos señalar las siguientes: inadaptación, 
alta rotación, ausentismo, poca innovación, baja productividad, etc. 
 
En síntesis el Clima Organizacional es determinante en la forma que toma una 
organización, en las decisiones que en el interior de ella se ejecutan o en como se 
tornan las relaciones dentro y fuera de la organización. 
 
Con base en lo anterior se realizara la investigación tomando como guía y bases 
algunos estudios ya analizados que se encuentran en la Biblioteca de la 
Universidad del Magdalena “German Bula Meyer”  
 
 Alvarado, Andrea (año 1986) “Descripción del clima organizacional en la 
pequeña empresa Colombiana” 
 
 BRITO RAMIREZ, Yazmín; LIZCANO OLARTE, Lilia Ester (año 2002). “Análisis 
organizacional de la secretaria de desarrollo de la educación del Magdalena” 
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 CASTAÑEDA VACCA, Deyanira; CASTAÑEDA VACCA, Ruby. (2003) “Diagnostico 
del clima organizacional en las fincas productoras de banano en Santa Marta 
D.T.C.H” 4 
 
 DE LA HOZ RUIZ, Glenda Milena; MEJIA SANCHEZ, Marta Cristina (año 2002) 
“La motivación como factor fundamental en el mejoramiento de la satisfacción 
laboral, clima laboral, y la productividad de los trabajadores de la finca Maria 
Esperanza en la zona bananera del departamento del Magdalena.”5 
 
 FONTALVO, Maribel; LOPEZ RODRIGUEZ, moisés; PASTRANA COMAS, 
Alejandro (año 1999) “El clima organizacional en el instituto de los seguros 
sociales seccional Magdalena en los diferentes centros de atención básica con 
el instrumento para medir clima organizacional en las empresas Colombianas.” 
 
 GONZALES Wilman; PADILLA Anselmo.(año 2000) “Análisis administrativo de la 
asociación de productores de banano de la zona bananera del magdalena 
“GUINEOS”, santa marta D.T.C.H.”6 
 
 GUERRERO OLMOS, Yanneris; NAVARRO HERRERA, Betsy (año 2003) “Análisis 
y diagnostico del clima organizacional en la planta del personal administrativo 
de la Universidad del Magdalena.” 
 
 LEYES, Martín (año 1990) “El clima organizacional en el sector farmacéutico de 
la costa atlántica de Colombia 
 
 PIEDRAHITA , Irma ; NOGUERA ,Miguel (año 1989) “Descripción y topología del 
clima organizacional en empresas del sector publico en Colombia” 7 
                                                 
4
 CASTAÑEDA VACCA, Ruby. (2003) “Diagnostico del clima organizacional en las 
fincas productoras de banano en Santa Marta D.T.C.H” 4 
5
 DE LA HOZ RUIZ, Glenda Milena; MEJIA SANCHEZ, Marta Cristina (año 2002) “La motivación como 
factor fundamental en el mejoramiento de la satisfacción laboral, clima laboral, y la productividad 
de los trabajadores de la finca Maria Esperanza en la zona bananera del departamento del 
Magdalena 
6
 GONZALES Wilman; PADILLA Anselmo.(año 2000) “Análisis administrativo de la asociación de 
productores de banano de la zona bananera del magdalena “GUINEOS”, santa marta D.T.C.H.” 
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 SENLLE, Andrés (año 2000) “ Evaluar gestión y la calidad de los recursos 
humanos y competencias organizacionales “8 
 
2.2  LA CULTURA Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL 
El conocimiento del Clima Organizacional proporciona información acerca de los 
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo 
además, introducir cambios planeados tanto en las actitudes y conductas de los 
miembros, como en la estructura organizacional o en uno o más de los 
subsistemas que la componen. 
¿Se han preguntado Uds. por qué de una organización a otra, varía la 
forma de "hacer las cosas" o el comportamiento de los empleados?  
Pues bien, eso se debe fundamentalmente a un poderoso factor 
denominado cultura organizacional. Este factor estandariza la vida 
en las organizaciones desde las más humildes hasta las de clase 
mundial. 
La cultura es un conjunto de suposiciones, creencias, valores y 
normas que comparten los miembros de una organización; además, 
presenta ciertas características: rara vez está escrita, no se cuestiona 
y todo lo que se haga en la organización se debe adaptar a ella, de lo 
contrario, fracasa.9 
Así como una moneda, la cultura organizacional tiene dos caras.  La primera, está 
referida al hecho de que es una fuerza unificadora, para bien o para mal, pues de 
alguna forma estandariza y rige el comportamiento individual y colectivo de la 
organización.  Ese comportamiento se percibe en unas organizaciones donde, por 
                                                                                                                                                    
7
 PIEDRAHITA , Irma ; NOGUERA ,Miguel (año 1989) “Descripción y topología del clima 
organizacional en empresas del sector publico en Colombia” 
8
 SENLLE, Andrés (año 2000) “ Evaluar gestión y la calidad de los recursos humanos y 
competencias organizacionales “ 
9
 ROBBINS Stephen P. Compotamiento Organizacional: Concepto, Controversias y Aplicaciones. Prentice 
Hall Hispanoamericana, S.A. M 
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ejemplo, la norma es la puntualidad y calidad en el trabajo o bien en otras, los 
conflictos, el autoritarismo.  La segunda cara se relaciona con el freno que impone 
a los cambios organizacionales y actúa como un escudo protector que repele 
cualquier cambio que no esté acorde con ella.  Por ejemplo, si la impuntualidad es 
costumbre entre los empleados, cualquier intento para controlarla se vería como 
una afrenta y como la pérdida de un derecho adquirido. 
La idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales hay un sistema 
de significados comunes entre sus integrantes) constituye un fenómeno bastante 
reciente. Hace diez años las organizaciones eran, en general, consideradas 
simplemente como un medio racional el cual era utilizado para coordinar y 
controlar a un grupo de personas. Tenían niveles verticales, departamentos, 
relaciones de autoridad, etc. Pero las organizaciones son algo más que eso, como 
los individuos; pueden ser rígidas o flexibles, poco amistosas o serviciales, 
innovadoras y conservadoras, pero una y otra tienen una atmósfera y carácter 
especiales que van más allá de los simples rasgos estructurales.  Los teóricos de la 
organización han comenzado, en los últimos años, a reconocer esto al admitir la 
importante función que la cultura desempeña en los miembros de una 
organización. 
  
2.3  EL CLIMA ORGANIZACIONAL 
El Clima Organizacional es un fenómeno interviniente que media entre los factores 
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un 
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización (productividad, 
satisfacción, rotación, etc.).10 
A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional se hace necesario 
resaltar los siguientes elementos: 
 El Clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo.  
                                                 
10
 Publicación realizada por el Proyecto DFID de Colombia. 
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 Estas características son percibidas directa o indirectamente por los 
trabajadores que  se  desempeñan en ese medio ambiente.  
 El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.  
 El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del 
sistema organizacional y el comportamiento individual.  
 Estas características de la organización son relativamente permanentes en 
el tiempo,  se  diferencian de una organización a otra y de una sección 
a otra dentro de una misma empresa.  
 El Clima, junto con las estructuras y características organizacionales y los 
individuos  que la componen, forman un sistema interdependiente 
altamente dinámico.  
Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en 
una gran variedad de factores: 
 Factores de liderazgo y prácticas de dirección (tipos de supervisión: 
autoritaria,  participativa, etc.). 
 
 Factores relacionados con el sistema formal y la estructura de la 
organización  (sistema de  comunicaciones, relaciones de dependencia, 
promociones,  remuneraciones, etc.).  
 
 Las consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, 
apoyo social, interacción con los demás miembros, etc.).  
 
De acuerdo con las consideraciones precedentes se podría llegar a la siguiente 
definición de Clima Organizacional: 
“El Clima Organizacional es un fenómeno interviniente que media entre los factores 
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales, que se traducen en un 
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización (productividad, 
satisfacción, rotación, etc.)”. 
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2.3.1  El Clima de su Organización es su estado de Salud. La habilidad de 
las organizaciones para alcanzar sus objetivos está determinada por la 
productividad individual, es decir una interacción entre las características 
personales y organizacionales, que la persona tenga un rendimiento óptimo en la 
organización; y colectiva, la cual se ve impactada por cómo los empleados se 
sienten en su trabajo, con sus jefes y colegas, con la alta gerencia y por la 
influencia de otros múltiples factores. 
La evaluación de las actitudes de los empleados tiende a ser generalmente un 
proceso informal, basado generalmente en la percepción del jefe o el deseo del 
empleado de comunicarse con sus superiores. Sin embargo, difícilmente la 
percepción del jefe proporciona información suficiente para una toma de 
decisiones adecuada y la mayoría de los empleados prefieren solamente transmitir 
información positiva a sus supervisores. 
2.3.2   Importancia del Clima Organizacional. Desde que se despertó el 
interés sobre el tema del Clima Organizacional, se le ha llamado de diferentes 
maneras: Ambiente, Atmósfera, Clima Organizacional, etc. Sin embargo, sólo en 
las últimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar 
medirlo. De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que 
ha demostrado mayor utilidad, es el que utiliza como elemento fundamental las 
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en 
un medio laboral. 
 
Figura 1. Retroalimentación del Clima Organizacional 
Fuente: Sherman A. W. (Jr). Y Bohlander. 
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La importancia de este enfoque está en que el comportamiento de un trabajador 
no es el resultado de los factores organizacionales existentes, sino que depende de 
las percepciones que tenga el trabajador de estos factores. Esas percepciones 
dependen en gran parte de las actividades, interacciones y otra serie de 
experiencias que cada miembro tenga con la organización, esto lleva a 
determinados comportamientos de los trabajadores que afectan a la organización. 
Existen una serie de elementos que ayudan a comprender lo que es el concepto de 
Clima Organizacional: 
 El Clima se refiere a las características del medio ambiente de trabajo, como 
la estructura social y organizacional, niveles de tecnología, procesos de 
decisión, identificación de necesidades de los miembros de la organización, 
entre otros.  
 Estas características son percibidas directa o indirectamente por los 
trabajadores que se desempeñan en ese medio ambiente, con motivación y 
entusiasmo o con desagrado o temor.  
 
 El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral, en cuanto a las 
actividades desempeñadas, actitudes de las personas y sentimientos que 
puedan generar en cuanto a la satisfacción de la labor que desempeña.  
 
 El Clima es una variable que interviene y media entre los factores del 
sistema organizacional y el comportamiento individual.  
 
 Estas características de la organización son relativamente permanentes en 
el tiempo, se diferencian de una organización a otra y de una sección a otra 
dentro de una misma organización.  
 
Las percepciones que comprenden el Clima Organizacional se originan en una gran 
variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y prácticas de 
dirección, (tipos de supervisión: autoritaria, participativa). Otros factores están 
relacionados con el sistema formal y la estructura de la organización (sistema de 
comunicaciones, relaciones de dependencia, promociones). Otros son las 
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consecuencias del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo 
social, intercambio de experiencias con los demás miembros, entre otros). 
 
Mantener un Clima Organizacional favorable dentro de cada organización es algo 
importante para ella y es un tema que viene ganando cada vez más la atención de 
los empresarios. Diagnosticarlo adecuadamente permite evitar problemas a corto y 
largo plazo. Un clima positivo favorece una mayor motivación y por lo tanto un 
mejor desempeño dentro de la organización.11 
 
2.3.3  Dimensiones del Clima Organizacional. De acuerdo a las 
consideraciones anteriores, Litwin y Stinger (1978) proponen el siguiente esquema 
de Clima Organizacional.12 
 
Figura 2. Dimensiones del Clima Organizacional 
                                                 
11
 Shermaqn A. W. (Jr)  y Bohlander. Administración de Recursos Humanos. Grupo Editorial Iberoamericana. 
México, D.F., 1994 
12
 LITWIN Y STINGER. www.calidad.com/orga/articles/ONE97/2DEC97.html 
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Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan los 
fenómenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, 
evaluando el Clima Organizacional se mide la forma como es percibida la 
organización. Las características del sistema organizacional generan un 
determinado Clima Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los 
miembros de la organización y sobre su correspondiente comportamiento. Este 
comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la 
organización como, por ejemplo, productividad, satisfacción, rotación, adaptación, 
etc.  
Entre las alternativas para estudiar el Clima Organizacional (C.O.), se destaca la 
técnica de Litwin y Stinger, que postula la existencia de nueve dimensiones que 
explicarían en el clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas 
dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organización como: 
1. ESTRUCTURA. Representa la percepción que tiene los miembros 
de la organización acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, 
trámites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el 
desarrollo de su trabajo. La medida en que la organización pone el 
énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de 
trabajo libre, informal e inestructurado. 
2. RESPONSABILIDAD (empowerment). Es el sentimiento de los 
miembros de la organización acerca de su autonomía en la toma de 
decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la 
supervisión que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el 
sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el 
trabajo. 
3. RECOMPENSA. Corresponde a la percepción de los miembros 
sobre la adecuación de la recompensa recibida por el trabajo bien 
hecho. Es la medida en que la organización utiliza más el premio que 
el castigo. 
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4. DESAFIO. Corresponde al sentimiento que tienen los miembros 
de la organización acerca de los desafíos que impone el trabajo. La 
medida en que la organización promueve la aceptación de riesgos 
calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. 
5. RELACIONES. Es la percepción por parte de los miembros de la 
empresa acerca de la existencia de un ambiente de trabajo grato y 
de buenas relaciones sociales tanto entre pares como entre jefes y 
subordinados. 
6. COOPERACIÓN. Es el sentimiento de los miembros de la 
empresa sobre la existencia de un espíritu de ayuda de parte de los 
directivos y de otros empleados del grupo. Énfasis puesto en el 
apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores. 
7. ESTANDARES. Es la percepción de los miembros acerca del 
énfasis que pone la organización sobre las normas de rendimiento. 
8. CONFLICTOS. Es el sentimiento de los miembros de la 
organización, tanto pares como superiores, aceptan las opiniones 
discrepantes y no temen enfrentar y solucionar los problemas tan 
pronto surjan. 
9. IDENTIDAD. Es el sentimiento de pertenencia a la organización y que se es un  
elemento importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la 
sensación 
 de compartir los objetivos personales con los de la organización.13 
 
Lo más relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicación de un 
cuestionario, una visión rápida y bastante fiel de las percepciones y sentimientos 
asociadas a determinadas estructuras y condiciones de la organización. 
 
                                                 
13
 Ibid., Op., Cit. Pág 24 
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2.3.4  El Clima Organizacional: “Una Estrategia de éxito é innovación y 
una herramienta de adaptabilidad al cambio”14. Las organizaciones 
comprometidas con el éxito están abiertas a un constante cambio y aprendizaje, y 
éstas a su vez trabajan en el diseño de estructuras más flexibles al cambio.  En 
cualquier tipo de empresas, el Administrador debe generar condiciones para 
promover equipos de alto desempeño, ejerciendo un compromiso gerencial que 
realmente incentive el cambio y la creatividad, gerenciando trabajo, cerebro y 
corazón, es decir, estableciendo condiciones organizativas favorables. 
 
En muchas organizaciones que han sufrido procesos de transformación 
organizacional los gerentes han eludido aspectos coyunturales como lo es el tema 
del clima organizacional e ignorado lo importante y estratégico que constituye el 
hecho que: si no hay visión compartida, nunca se podrá orientar al recurso 
humano en procesos de cambio. 
 
Los nuevos esquemas gerenciales son reflejo de la forma como la organización 
piensa y opera, exigiendo entre otros aspectos:  un trabajador con el conocimiento 
para desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio, un proceso flexible ante los 
cambios introducidos por la organización, una estructura plana, ágil, reducida a la 
mínima expresión que crea un ambiente de trabajo que satisfaga a quienes 
participen en la ejecución de los objetivos organizacionales, un sistema de 
recompensa basado en la efectividad del proceso donde se comparte el éxito y el 
riesgo, y un equipo de trabajo participativo en las acciones de la organización. 
2.3.5  Teoría del Clima Organizacional de Likert. La teoría de Clima 
Organizacional de Likert (citado por Brunet,1999) establece que el comportamiento 
asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento 
administrativo y las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo 
tanto se afirma que la reacción estará determinada por la percepción. 
Likert establece tres tipos de variables que definen las características propias de 
una organización y que influyen en la percepción individual del clima. En tal 
sentido se cita: 
                                                 
14
 Op. Cit. Pág 12 
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1. Variables causales: definidas como variables independientes, las cuales están 
orientadas a indicar el sentido en el que una organización evoluciona y obtiene 
resultados. Dentro de las variables causales se citan la estructura organizativa y la 
administrativa, las decisiones, competencia y actitudes.  
2. Variables Intermedias: este tipo de variables están orientadas a medir el 
estado interno de la empresa, reflejado en aspectos tales como: motivación, 
rendimiento, comunicación y toma de decisiones. Estas variables revisten gran 
importancia ya que son las que constituyen los procesos organizacionales como tal 
de la Organización.  
3. Variables finales: estas variables surgen como resultado del efecto de las 
variables causales y las intermedias referidas con anterioridad, están orientadas a 
establecer los resultados obtenidos por la organización tales como productividad, 
ganancia y pérdida.  
La interacción de estas variables trae como consecuencia la determinación de dos 
grandes tipos de climas organizacionales, estos son: 
 
1. Clima de tipo autoritario.  
 Sistema I. Autoritario explotador 
 Sistema II. Autoritarismo paternalista. 
2. Clima de tipo Participativo.  
 Sistema III. Consultivo. 
 Sistema IV. Participación en grupo.  
 
El clima autoritario, sistema I autoritario explotador, se caracteriza porque la 
dirección no posee confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de 
temor, la interacción entre los superiores y subordinados es casi nula y las 
decisiones son tomadas únicamente por los jefes. 
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El sistema II autoritario paternalista, se caracteriza porque existe confianza entre 
la dirección y sus subordinados, se utilizan recompensas y castigos como fuentes 
de motivación para los trabajadores, los supervisores manejan mecanismos de 
control. En este clima la dirección juega con las necesidades sociales de los 
empleados, sin embargo da la impresión de que se trabaja en un ambiente estable 
y estructurado. 
El clima participativo, sistema III consultivo, se caracteriza por la confianza que 
tienen los superiores en sus subordinados, se les es permitido a los empleados 
tomar decisiones específicas, se busca satisfacer necesidades de estima, existe 
interacción entre ambas partes existe la delegación. Esta atmósfera está definida 
por el dinamismo y la administración funcional en base a objetivos por alcanzar. 
El sistema IV, participación en grupo, existe la plena confianza en los empleados 
por parte de la dirección, en la toma de decisiones, persigue la integración de 
todos los niveles. 
2.3.6 Escalas de Clima Organizacional. 
Tabla 1. Escalas del Clima Organizacional 




Describe un grupo que actúa mecánicamente; un grupo que 
"no está vinculado" con la tarea que realiza.  
2. Obstaculización 
Se refiere al sentimiento que tienen los miembros de que 
están agotados con deberes de rutina y otros trabajos que se 
consideran inútiles. No se está facilitando su trabajo.  
3. Espíritu 
Es una dimensión de espíritu de trabajo. Los miembros sienten 
que sus necesidades sociales se están atendiendo y al mismo 
tiempo están disfrutando del sentimiento de la tarea cumplida.  
4. Intimidad 
Los trabajadores gozan de relaciones sociales amistosas. Esta 
es una dimensión de satisfacción de necesidades sociales, no 
necesariamente asociada a la realización de la tarea.  
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5. Alejamiento 
Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado 
como formal e impersonal. Describe una distancia "emocional" 
entre el centro de poder de la organización y los demás 
integrantes  
6. Énfasis en la 
producción 
Se refiere al comportamiento caracterizado por supervisión 
estrecha. La administración es altamente directiva, insensible 
a la retroalimentación. 
7. Empuje 
Se refiere al comportamiento caracterizado por esfuerzos para 
"hacer mover a la organización", y para motivar con el 
ejemplo. El comportamiento se orienta a la tarea y les merece 
a los miembros una opinión favorable.  
8. Consideración 
Este comportamiento se caracteriza por la inclinación a tratar 
a los miembros como seres humanos y hacer algo para ellos 
en términos humanos. 
9. Estructura 
Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones 
que hay en el grupo, se refieren a cuántas reglas, reglamentos 
y procedimientos hay; ¿se insiste en el papeleo y el conducto 
regular, o hay una atmósfera abierta e informal?  
10. 
Responsabilidad 
El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que 
estar consultando todas sus decisiones; cuando se tiene un 
trabajo que hacer, saber que es su trabajo.  
11. Recompensa 
El sentimiento de que se le recompensa por hacer bien su 
trabajo; haciendo énfasis en el reconocimiento positivo más 
que en sanciones. Se percibe equidad en el estímulo laboral y 
económico.  
12. Riesgo 
El sentido de riesgo en la organización; ¿Se insiste en correr 
riesgos calculados o es preferible no arriesgarse en nada? 
13. Cordialidad 
El sentimiento general de camaradería que prevalece en la 
atmósfera del grupo de trabajo; el énfasis en lo que quiere 
cada uno, la permanencia de grupos sociales amistosos e 
informales. 
14. Apoyo La ayuda percibida de los que dirigen el trabajo y otros 
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colaboradores del grupo; énfasis en el apoyo mutuo, desde 
arriba y desde abajo.  
15. Normas 
La importancia percibida de metas implícitas y explícitas, y 
normas de desempeño, el énfasis en hacer un buen trabajo, el 
estímulo que representan las metas personales y de grupo.  
16. Conflicto 
El sentimiento de que los guías y los colaboradores quieren oír 
diferentes opiniones; el énfasis en que los problemas salgan a 
la luz y no permanezcan escondidos o se disimulen. 
17. Identidad 
El sentimiento de que uno pertenece a la organización y es un 
miembro valioso de un equipo de trabajo; la importancia que 
se atribuye a ese espíritu.  
18. Conflicto e 
inconsecuencia 
El grado en que las políticas, procedimientos, normas de 
ejecución, e instrucciones son contradictorias o no se aplican 
uniformemente.  
19. Formalización 
El grado en que se formalizan explícitamente las prácticas 
normales y las responsabilidades de cada posición. 
20. Adecuación de 
la planeación 
El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr 





El grado en que los criterios de selección se basan en la 
capacidad y el desempeño, más bien que en política, 
personalidad, o grados académicos.  
22. Tolerancia a los 
errores 
El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y 
de aprendizaje, más que en una forma amenazante, punitiva o 
inclinada a culpar. 
 
Fuente: Ovalle  Lucía, Hacia una Comprensión del R.H. Editorial Centenario S.A. 
República Dominicana. Cuarta Edición, 1999. 
 
La idea es encontrar cuales son las escalas que se presentan en la Distribuidora de 
Comestibles DECO Ltda., objeto del presente estudio. Un diagnóstico de esta 
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naturaleza debe aplicarse por censo y con mayor profundidad en temas específicos 
definidos por la propia organización. 
 
2.4    MEDICIÓN DEL CLIMA LABORAL EN LAS ORGANIZACIONES 
2.4.1 Confusión de Terminología. Debemos aclarar la confusión que existe 
entre los términos "actitud del personal", "satisfacción en el trabajo" y "moral 
organizacional". Aunque, en muchos casos, se utilizan como sinónimos, no lo son. 
Una "actitud" no es "satisfacción en el trabajo", aunque puede contribuir a ella, ya 
que ésta se compone de actitudes. De manera similar, la “satisfacción en el 
trabajo” no es lo mismo que la “moral organizacional”,  
Una “actitud” de un empleado puede considerarse como la disposición para actuar 
de un modo más que de otro, en relación con factores específicos que de una u 
otra forma van en concordancia con el puesto de trabajo. 
 La “satisfacción en el trabajo” es el resultado de varias actitudes que tiene un 
empleado hacia su trabajo, los factores conexos y la vida en general. 
La “moral organizacional” puede definirse como la posesión de un sentimiento, por 
parte del empleado, de verse aceptado y pertenecer a un grupo de trabajadores, 
mediante la adhesión a metas comunes y la confianza en la conveniencia de esas 
finalidades. 
 
La “moral” es un subproducto de un grupo y es éste quien la genera. Tiene cuatro 
determinantes:  
1. sentimiento de solidaridad del grupo,  
2. necesidad de una meta, 
3. progresos observables hacia la meta; y, 
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4. participación individual en las tareas significativas que sean 
necesarias para alcanzar la meta.15 
 
2.4.2  Estímulo-Respuesta. Un estímulo no siempre recibe la misma respuesta. 
Debemos reconocer la importancia del organismo para influir en la conducta, el 
estímulo causado por el pinchazo de un alfiler acarrea casi siempre una 
contracción rápida como respuesta. 
Pero en planos más elevados, la conducta no puede ya reducirse a simple relación 
estímulo-respuesta, sino que depende grandemente de la forma en que el 
individuo reciba el estímulo y esto también depende de cómo sea su reacción. 
Basándose en lo expuesto podemos decir entonces que la actitud funciona como 
una estructura mental hipotética con el objeto de explicar la transición del estímulo 
a la respuesta, y el hecho que el estímulo sea experimentado en la forma que lo 
es. 
Ejemplo: empleados de cierto departamento revelan resentimiento porque han 
visto a dos supervisores hablando. Es claro que su respuesta no puede explicarse 
completamente en función del estímulo objetivo. Hay que suponer que adoptan 
una actitud de recelo hacia la Dirección de la empresa, que les hace sentir en la 
situación descrita que son objeto de comentarios desfavorables y esto a su vez no 
le conviene a la organización., ya que se crea un ambiente de chisme dentro de 
ella. . 
Toda conducta es susceptible, de ser comprendida si se aprecia en su propio 
contexto, en tanto que tomada aisladamente, bien puede parecer ridícula. 
"Toda conducta tiene una causa. Y en vista de esto debemos reconocer que lo que 
un hombre hace, sea lo que sea, tiene una razón buena y suficiente. Si alteramos 
tal razón o causa, entonces y sólo entonces cambiará su conducta”.16 
                                                 
15
 BELLOWS, Roger M. Psicología del Personal en la Industria y los Negocios. Editorial Diana. México, 
D.F., 1997 
16
 MAIER, Norman R.F. Tratado de Sociología del Trabajo. Ediciones Rialp. Madrid, 1971 
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Lo que deseamos demostrar es que toda conducta es susceptible de comprensión, 
sin importar su aparente simplicidad o complicación. 
No podemos explicar la conducta inconveniente del grupo en función de la 
psicología anormal del individuo si se tiene la impresión de que este punto es tan 
evidente por sí mismo que no requiere entrar en más detalles.  
 
2.4.3  Otros Instrumentos para medir el Clima Organizacional. Existen 
otros cuestionarios como el de Litwin y Stringer (citados por Dessler,1993) en el 
que se presentan una gama de variables organizacionales como la responsabilidad 
individual, la remuneración, el riesgo y la toma de decisiones, apoyo y tolerancia al 
conflicto.17 
El cuestionario desarrollado por Pritchard y Karasick (citados por Dessler, 1993) se 
basa en once dimensiones: autonomía, conflicto y cooperación, relaciones sociales, 
estructura, remuneración, rendimiento, motivación, status, centralización de la 
toma de decisiones y flexibilidad de innovación.18 
El cuestionario de Halpin y Crofts (citados por Dessler,1993) basado en ocho 
dimensiones, las cuales fueron determinadas a través de un estudio realizado en 
una escuela pública, de esas ocho dimensiones, cuatro apoyaban al cuerpo 
docente y cuatro al comportamiento del Director; estas dimensiones son: 
desempeño, implicación del personal docente en su trabajo, obstáculos; 
sentimiento del personal docente al realizar las tareas rutinarias, intimidad: 
percepción del personal docente de relacionado con la posibilidad de sostener 
relaciones amistosas con sus iguales; espíritu: satisfacción de las necesidades 
sociales de los docentes; actitud distante: comportamientos formales e informales 
del director donde prefiere atenerse a las normas establecidas antes de entrar a 
una relación con sus docentes; importancia de la producción; comportamientos 
autoritarios y centrados en la tarea del director; confianza, esfuerzos del director 
para motivar al personal docente y consideración: referido al comportamiento del 
director que intenta tratar al personal docente de la manera mas humana. 





 Ibid Op. Cit. 
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De los modelos presentados para medir el clima organizacional, se infiere que las 
dimensiones utilizadas por los distintos instrumentos varían de un autor a otro y en 
algunos casos se reafirman entendiéndose que existen dimensiones comunes para 
la medición del clima organizacional. Sin embargo lo que debe asegurarse el 
especialista que trabaje con la medición del clima organizacional, es que las 
dimensiones que incluya su instrumento estén acorde a las necesidades de la 
realidad organizacional y a las características de los miembros que la integran, 
para que de esta manera se pueda garantizar que el clima organizacional se 
delimitará de una manera precisa. 
Para los efectos de este estudio se tomará como punto de referencia la teoría de 
Likert, por ser la teoría más explícita que se pudo encontrar en la revisión 
bibliográfica sobre el clima organizacional. 
 
 
2.5  EL DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 
2.5.1 Diagnostico Organizacional.  La lista siguiente muestra algunos de los 
resultados que se pueden esperar de las diferentes intervenciones del DO:  
1. Retroalimentación. Eso se refiere al aprendizaje de nuevos datos acerca de 
uno mismo, de los demás, de los procesos de grupo o de la dinámica 
organizacional - datos que antes la persona no tomaba en cuenta en una forma 
activa. La retroalimentación se refiere a las actividades y los procesos que reflejan 
una imagen objetiva del mundo real. La conciencia de esa nueva información 
puede ser conducente al cambio si la retroalimentación no es amenazadora. La 
retroalimentación es prominente en intervenciones como consultoría de procesos, 
reflejo de la organización, capacitación en sensibilidad, orientación y consejo, y 
retroalimentación de encuestas.  
2. Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas 
disfuncionales actuales. A menudo las personas modifican su conducta, 
actitudes, valores, etcétera, cuando se percatan de los cambios en las normas que 
están ayudando a determinar su conducta. Por consiguiente, la conciencia de la 
nueva norma tiene un potencial de cambio, porque el individuo ajustará su 
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conducta para alinearla con las nuevas normas. Aquí se supone que la conciencia 
de que "éste es el nuevo juego de pelota", o de que "ahora estamos jugando con 
una nueva serie de reglas", es una causa de cambio en la conducta individual. 
Además, la conciencia de las normas disfuncionales actuales puede servir como un 
incentivo para el cambio. Cuando las personas ven una discrepancia entre los 
resultados que están produciendo sus normas actuales y los resultados deseados, 
esto puede conducir al cambio. Este mecanismo causal probablemente está 
operando en la formación de equipos y en las actividades intergrupo de formación 
de equipos, en el análisis de la cultura y en los programas de sistemas 
sociotécnicos.  
3. Incremento en la interacción y la comunicación. La creciente interacción y 
comunicación entre individuos y grupos, en y por sí misma, puede efectuar 
cambios en las actitudes y la conducta. Por ejemplo, Homans sugiere que la 
creciente interacción es conducente a un incremento en los sentimientos positivos. 
Los individuos y los grupos aislados tienden a desarrollar una "visión de túnel" o de 
"autismo", según Murphy. La creciente comunicación contrarresta esta tendencia. 
La creciente comunicación, permite que uno verifique sus propias percepciones 
para ver si están socialmente validadas y compartidas. Este mecanismo es la base 
de casi todas las intervenciones del DO. La regla empírica es: lograr que las 
personas hablen e interactúen en nuevas formas constructivas y de ello resultarán 
cosas positivas.  
4. Confrontación. El término se refiere a sacar a la superficie y abordar las 
diferencias en creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas, con el fin de 
eliminar los obstáculos para una interacción efectiva. La confrontación es un 
proceso que trata en forma activa de discernir las diferencias reales que se están 
"interponiendo en el camino", de hacer salir a la superficie esos problemas y 
trabajar en ellos de una manera constructiva. Hay muchos obstáculos para el 
crecimiento y el aprendizaje; siguen existiendo cuando no se observan y se 
examinan en forma activa. La confrontación es el fundamento de la mayor parte 
de las intervenciones de resolución de un conflicto, como la formación de equipos 
intergrupo, la conciliación de terceras partes y la negociación del rol.  
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5. Educación. Esto se refiere a las actividades diseñadas para mejorar a)el 
conocimiento y los conceptos, b) las creencias y actitudes anticuadas, c) las 
habilidades. En el desarrollo organizacional, la educación puede estar dirigida hacia 
el entendimiento de estos tres componentes en varias áreas de contenido: logro 
de la tarea, relaciones y conducta humanas y sociales, dinámica de procesos de la 
organización, y procesos de administración y control del cambio. Desde hace 
mucho tiempo, la educación ha sido una técnica de cambio aceptada. La educación 
es el principal mecanismo causal en el modelamiento de la conducta, el análisis del 
campo de fuerzas, y la planificación de la vida y carrera.  
6. Participación. Esto se refiere a las actividades que incrementan el número de 
personas a quienes se les permite involucrarse en la resolución de problemas, el 
establecimiento de metas, y la generación de nuevas ideas. Se ha demostrado que 
la participación incrementa la calidad y la aceptación de las decisiones, la 
satisfacción en el trabajo, y que promueve el bienestar de los empleados. La 
participación es el principal mecanismo que sustenta los círculos de calidad, las 
organizaciones colaterales, los programas de calidad de vida en el trabajo (CVT), la 
formación de equipos, la retroalimentación de encuestas, y las juntas de 
Confrontación de Beckhard. Es muy probable que la participación desempeñe un 
rol en la mayor parte de las intervenciones del DO.  
7. Responsabilidad creciente. Esto se refiere que aclaran quién es responsable 
de qué, y que vigilan el desempeño relacionado con dichas responsabilidades. 
Estos dos aspectos deben estar presentes para que la responsabilidad mejore el 
desempeño. Las intervenciones del DO que incrementan la responsabilidad son la 
técnica del análisis del rol, el delineamiento de responsabilidades, la Gestalt del 
DO, la planificación de la vida y carrera, los círculos de calidad, la administración 
por objetivos (APO), los equipos autodirigidos, y la participación.  
8. Energía y optimismo crecientes. Esto se refiere a las actividades que 
proporcionan energía a las personas y las motivan por medio de visiones de 
nuevas posibilidades o de nuevos futuros deseados. El futuro debe ser deseable, 
de mérito y alcanzable. La energía y el optimismo crecientes a menudo son los 
resultados directos de intervenciones tales como la indagación apreciativa, la 
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visión, "reunir a todo el sistema en la habitación", los programas de calidad de vida 
en el trabajo, las conferencias de búsqueda futura, los programas de calidad total, 
los equipos autodirigidos, etcétera.  
 
Estas son algunas de las áreas que se deben considerar cuando se planifican los 
programas de DO, se eligen las intervenciones de éste, y se ponen en práctica y se 
administran las intervenciones de DO. Se aprende mediante la experiencia, 
lecturas, talleres, maestros, y reflexionando acerca de los éxitos y fracasos. 
 
2.6 IMPORTANCIA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA 
ADMINISTRACIÓN DE EMPRESAS 
Hablar de cultura en administración no solo implica una mayor riqueza en los 
estudios organizacionales al adoptar los conocimientos y metodologías de otras 
disciplinas como la sociología, la antropología y la sicología, ni el mero análisis 
positivista de variables, en la búsqueda por elevar la productividad y la calidad; la 
cuestión va más allá, implica reformular la serie de ideas que han regido los 
paradigmas organizacionales y que resultan ser, la mayoría de las veces, 
homogeneizadores, universalistas y lineales. Sin duda, al hacer el mejor uso de esa 
reformulación para el desarrollo organizacional, estaremos hablando no sólo de 
una mejora sustancial en la empresa, sino también en la sociedad.  
Consecuentemente, la convergencia multidisciplinaria puede utilizarse en provecho 
de los estudios organizacionales, pues ¿qué sentido tendría mantener escindidas 
las trayectorias de la antropología, la sociología y los estudios comunicacionales en 
un periodo en el que los objetos clásicos de investigación en las ciencias sociales 
se entremezclan? (García Canclini, 1995).  
En Colombia, existen al menos dos razones por las que la cultura es fundamental 
en el estudio de las organizaciones: la necesidad de crear un estilo propio de 
gestión, con base en el reconocimiento de los diversos procesos culturales del país 
y con una clara definición de las estrategias de desarrollo para el mismo y la 
inclusión de la problemática cultural como una dimensión clave y específica en las 
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investigaciones relacionadas con el logro de la productividad y calidad desde una 
perspectiva integral.  
En consecuencia es innegable la necesidad de crear una cultura organizacional 
propia, ante la importancia estratégica que adquieren las actividades de 
investigación y desarrollo experimental para el crecimiento y autonomía de los 
países subdesarrollados, pues éstos no tienen forma de incorporarse ampliamente 
a la nueva revolución tecnológica en marcha si no generan capacidades endógenas 
de creatividad, selección de tecnologías, especialización de su propia producción 
de conocimientos e información y reflexión independientes acerca de sus 
problemas y  de las capacidades disponibles para su solución.  
Por tanto, debe reconocerse la función clave que cumple el ámbito cultural al 
elaborar y transmitir símbolos de identidad individual y social, así como al ser 
instrumento de análisis y comprensión que hace posible encontrar un sentido 
propio para la construcción de una modernidad latinoamericana en momentos de 
crisis que llevan a cuestionar, en muchos casos, la modernidad occidental.  
Parece claro que en el futuro inmediato la economía y el desarrollo de los países 
latinoamericanos dependerá en gran medida de la capacidad de producir 
conocimientos básicos y aplicados, en los que se encontrarán los estilos 
gerenciales a acordes con la idiosincrasia y la cultura de cada país.  
En este terreno, pues, resulta absolutamente necesario emprender estudios de 
diagnóstico de los diversos tipos de organización que existen en tanto expresión de 
la cultura que representan, ya que aquí casi todo está por ser explorado, conocido 
e intentado. Deben estudiarse, por ejemplo, experiencias exitosas de 
organizaciones para descubrir qué factores contribuyeron a su éxito y hasta dónde 
pueden ser recreados en otros espacios y tiempos; es necesario, también, estudiar 
y evaluar los programas de formación de los nuevos gerentes. Asimismo, hay que 
examinar y estudiar las oportunidades de los países latinoamericanos para la 
creación de nuevas técnicas de gestión en beneficio propio; hecho que permitiría 
competir con eficacia e integrarse sobre la base de aportes gerenciales propios y 
específicos.  
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Al hablar de la necesidad de generar un modelo de gestión propio basado en la 
cultura organizacional de empresas Colombianas, no se pretende caer en una 
visión que considera lo nacional como único e incomparable, sino más bien 
reconocer que América Latina es un espacio heterogéneo que debe revalorarse.  
Sobre todo, si se piensa que lo distintivo del quehacer del nuevo administrador no 
residirá en ocuparse de preservar estructuras que en un momento de extrema 
competitividad pudieran llegar a ser obsoletas o disfuncionales, sino en estudiar las 
diferencias, la alteralidad y las relaciones interculturales para que mediante ellas se 
dé la generación de patrones nuevos de conducta que dejen atrás la visión que se 
tiene de nuestro continente como productor de mano de obra barata carente de 
calificación.  
Sin embargo, al emprender esta tarea lo primero que salta a la vista es la casi total 
ausencia de estudios metodológicos para abordar la heterogeneidad de lo que en 
administración se denomina "cultura organizacional". Pues los modelos que se 
utilizan, en su mayoría, suelen homogeneizar las diferencias de las sociedades, lo 
que se traduce en una absorción transnacional de los procesos simbólicos, 
marginando las culturas locales.  
Un cambio de enfoque metodológico que revalide la diferencia, sería útil para la 
comprensión de la dinámica organizacional de los países subdesarrollados, incidiría 
directamente en el estilo de dirigir y comenzaríamos a darnos cuenta de que 
debemos concebir al ser humano inmerso en una totalidad, que le reclama 
responsabilidad y compromiso consigo mismo. La cultura es primordial en el 
análisis organizacional y es hacia esta comprensión que debemos dirigirnos en los 
próximos años con una mirada renovada.  
 
2.7 CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA ESTUDIADA “COOPEBAM” 
2.7.1 Reseña histórica. Hoy 26 de Abril de 2006, nos reunimos 25 productores 
asfixiados por la fuerte crisis económica actual, para buscar alternativas de 
exportación que nos ayuden a mantener nuestras fincas en óptimo estado de 
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producción para comercializar fruta de excelente calidad  que nos provean  la 
subsistencia de nuestras familias. 
 
De esta necesidad nace la inquietud de crear una nueva cooperativa, con 
capacidad de exportar directamente a los mercados de cualquier punto del 
universo que presente excelentes alternativas de exportación. 
 
 












ORGANIZACIÓN  EXTRUCTURAL DE LA COOPERATIVA 























Figura 4. Organigrama de la Cooperativa COOPEBAM 
 
a) MISION. COOPEBAM, tiene como misión servir de enlace entre los asociados 
productores y las empresas exportadoras nacionales o multinacionales para la 
comercialización de sus productos agrícolas, servir de instrumento empresarial 
para unir los esfuerzos y recursos de los asociados con el fin de proveerles 
necesidades, a su dignificación personal y al desarrollo comunitario integral, 




b) VISION. COOPEBAM trabajará con responsabilidad para ser una entidad sólida, 
que se identifique en el exterior por la calidad de sus productos, para lo cual 
estamos trabajando por obtener durante el año 2006, la certificación 100% de las 
parcelas de sus asociados en EurepGap y  obtener la certificación de Comercio 
Justo.  
 
Trabajar sobre  las  áreas actuales convencionales  que tengan   posibilidades de 
ser convertidas  en áreas orgánicas y  desarrollar el proyecto de obtención de 
nuevas áreas para cultivo de banano orgánico en el norte. 
 
c) MANUAL  DE BUENAS PRACTICAS AGRICOLAS. El Euro Retailier Group, 
(EUREP), que representa a las cadenas de supermercados líderes en el sector 
alimentario a nivel europeo, ha decidido aceptar y promover unos estándares para 
las Buenas Prácticas  Agrícolas (BPA), que se detallan a continuación en este 
protocolo, mediante estas medidas se pretende: 
 
 Responder al interés creciente del consumidor por el impacto medioambiental, 
 La sanidad y seguridad en los alimentos que garanticen productos de optima 
calidad  
  reflejar el deseo de mejorar constantemente los estándares de producción en 
cooperación con los productores, para asegurar su bienestar y el de sus 
trabajadores brindando seguridad social y laboral bajo unas condiciones dignas. 
 
COOPEBAM, establece este documento que sirve de marco para el programa de 
Buenas Prácticas Agrícolas  (BPA) donde se definen los elementos básicos y 
desarrolla las prácticas esenciales para la producción global de productos como el 
banano en las parcelas situadas en los sectores Macondo, Río Frío, Reposo, 




d) PUNTOS DE CONTROL DEL PROTOCOLO EUREP GAP 
 
Los requisitos explicados a continuación satisfacen los 15 puntos de control y 




COOPEBAM tiene un sistema de trazabilidad  documentado que permite realizar el 
seguimiento del producto registrado en EUREPGAP hasta la finca donde fue 
producido  y empacado, también permite identificar el producto  partiendo desde 
las fincas donde se han cultivado  hasta el comprador inmediato, a cada finca se le 
asigna un código que va a identificar cada caja de banano que  produzca y 
empaque y que se envíen al mercado exterior. 
 
COOPEBAM, tiene un sistema de  identificación de cada parcela la cual debe 
contener: 
 
1. Nombre del Productor 
2. Código 
3. Nombre de la parcela 
4. Ubicación 
5. Variedades establecidas 
6. Densidad de población 
7. Número de lotes divididos 






3.  MARCO METODOLÓGICO 
 
 
3.1 TIPO DE INVESTIGACIÓN 
 
Se trata de una investigación de tipo descriptiva, la cual consiste en una 
investigación que busca, mediante métodos inductivos, identificar y describir 
variables o factores que se asocian o relacionan con la variable dependiente en 
una investigación. Generalmente, este tipo de investigación suele utilizarse para 
realizar estudios sociales de tipo diagnóstico, especialmente cuando no hay 
estudios previos, con el fin de describir el estado o la situación actual de un 
problema. 
 
En el presente Trabajo de Grado, se utilizó este tipo de investigación para describir 
los elementos más relevantes del Clima Organizacional COOPERATIVA DE 
PEQUEÑOS PRODUCTORES DE BANANO DEL MAGDALENA “COOPEBAM” 
  
3.2  POBLACIÓN Y MUESTRA 
 
3.2.1  Población.  Se tuvo como población al número total de trabajadores que 
laboran en COOPEBAM, ya que según datos de la gerencia de esta Empresa, 
fueron en total 30 trabajadores, entre hombres y mujeres, fijos y eventuales.  
 
3.2.2 Muestra.  En este caso la muestra correspondió al total de la población, 
debido a que ésta es muy pequeña, lo que fue una ventaja al obtener los 
resultados, ya que el estimador fue más exacto. 
 
3.3  INSTRUMENTO   
 
Para recolectar la información de fuente primaria se aplicó el Instrumento de 
medición del Clima Organizacional en las Empresas Colombianas (IMCOC), el cual 
fue diseñado por el profesor Carlos Eduardo Méndez de la Universidad del Rosario 
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en Bogotá D.C. Este instrumento ha sido sumamente importante debido a su 
estructura y metodología que consta de siete (7) variables que se ajustan 
válidamente a las organizaciones colombianas. 
 
El IMCOC ha sido utilizado en las diferentes regiones del país, por lo cual se 
conoce de su confiabilidad y validez, esta a su vez consta de 45 preguntas que el 
sujeto responde sencillamente en una hoja con escala del uno (1) al siete (7), cuyo 
valor es: 7 (Excelente), 6 (Bueno), 5 (Aceptable), 4 (Regular), 3 (Malo), 2 (Muy 
Malo), 1 (Pésimo). 
 
Los ítems o preguntas las conforman las siguientes variables que constituyen el 
Clima Organizacional: 
 
 OBJETIVO: Percepción que los empleados tienen acerca de los conocimientos 
de los objetivos de la organización y su comportamiento en la obtención de 
ellos. 
 
 COOPERACIÓN: Nivel de ayuda mutua que se da entre los empleados y 
directivos, permitiendo participar en la solución de problemas. 
 
 LIDERAZGO: Forma en que el trabajador percibe a su jefe en el desarrollo de 
su función, la confianza que inspira, la imagen que proyecta, la forma como 
toma decisiones y da ordenes. 
 
 TOMA DE DECISIONES: Posibilidad del trabajador para desarrollar una 
participación activa en las decisiones que afectan su trabajo, también se evalúa 
la posibilidad de querer participar. 
 
 RELACIONES INTERPERSONALES: Son las relaciones formales e informales 
que se dan entre los trabajadores y los directivos, la confianza y la 
comunicación que se genera a partir de ello. 
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 MOTIVACIÓN: Busca medir actitudes que el hombre proyecta por su 
pertenencia a la empresa, señalando el grado de satisfacción que la misma 
produce. 
 
 CONTROL: Tiene que ver con la percepción de los trabajadores acerca del 
grado de libertad o sujeción que tienen en sus puestos de trabajo. 
 
  
 3.4  VARIABLES 
 
Se tuvo como variable independiente a los factores sociolaborales del 
comportamiento laboral de los trabajadores de la Cooperativa de Pequeños 
Productores de Banano del Magdalena “COOPEBAM”, y como variable dependiente 
el estado actual o diagnóstico del Clima organizacional de esta Cooperativa, 
evaluada a través de los indicadores del IMCOC. Se categorizaron de la siguiente 
manera: 
 
VARIABLE INDEPENDIENTE   VARIABLE DEPENDIENTE 
 
 
Factores sociolaborales          Diagnóstico del  
del comportamiento  Laboral    Clima Organizacional 
 de los Trabajadores.      vigente.   






 Toma de decisiones 




3.5  HIPÓTESIS DE TRABAJO 
 
Ho: En la Cooperativa de Pequeños Productores de Banano del Magdalena 
“COOPEBAM”, presenta un clima organizacional inestable, que no se adapta a las 
necesidades administrativas que se requieren para que los trabajadores logren un 
óptimo desempeño en sus tareas y en el cumplimiento de los objetivos de la 
Organización, lo que genera un impacto negativo para el desarrollo de la Empresa. 
 
Ha: En la Cooperativa de Pequeños Productores de Banano del Magdalena 
“COOPEBAM”., se presenta un clima organizacional estable y se adapta a las 
necesidades administrativas que requieren los trabajadores para el óptimo 
desempeño en sus tareas y en el cumplimiento de los objetivos de la Organización, 
lo que genera un impacto positivo para el desarrollo de la Empresa.  
 
 
3.6   PROCEDIMIENTO PARA LA RECOLECCIÓN DE LA INFORMACIÓN 
 
La  investigación se realizó siguiendo el siguiente procedimiento: 
 
 La información primaria se recogió por medio de la aplicación del Cuestionario 
IMCOC a los trabajadores de la Cooperativa “COOPEBAM”. Para ello, y teniendo 
en cuenta las condiciones de tiempo y lugar del trabajador de la empresa, se 
realizó una entrevista directamente con él en el sitio de trabajo para aplicarle el 
Cuestionario. Inmediatamente después de finalizar, el instrumento fue recogido 
por el investigador. 
 
 La información secundaria se recogió de Libros especializados del área de 
Recursos Humanos, así como de artículos de Revistas y Tesis de Grado de los 
últimos cinco años.  Estos datos se organizaron en fichas por temas, a partir de 





3.7 PROCEDIMIENTO PARA EL PROCESAMIENTO DE LA INFORMACIÓN. 
 
Una vez recogidos los datos de la información primaria se procedió a su 
procesamiento, el cual se hizo en forma computarizada utilizando el Software 
Estadístico SPSS. Con base en este procesamiento se elaboraron las Tablas y 
Gráficas correspondientes que hicieron posible la descripción y asociación de las 
variables de estudio y el cumplimiento de los objetivos de la investigación.  El 
análisis e interpretación de los datos se realizaron relacionando los resultados con 
los objetivos de la investigación, a la luz de las teorías de clima organizacional 



















4.  RESULTADOS 
 
En el presente capítulo se presentan los resultados estadísticos elaborados a partir 
de los datos obtenidos de la aplicación del instrumento de investigación 
(Cuestionario), los cuales fueron procesados mediante un software estadístico.  
 
Se ha considerado que para darle un juicio de valor al Clima Organizacional en la 
Cooperativa de Pequeños Productores de Banano del Magdalena “COOPEBAM” 
objeto de estudio,  se han seguido las orientaciones básicas del IMCOC la cuál 
presenta un resumen de variables. En ella se muestran las tablas de frecuencias 
que componen el CLIMA ORGANIZACIONAL de los respectivos grupos de 
preguntas que conforman las variables en estudio, consiguiendo así la matriz 
estadística en cada una de las empresas.   
 
Para una mayor compresión, estos resultados se valoran según el criterio 
estadístico de la escala tipo Likert que presenta el cuestionario IMCOC, el cual 
maneja una calificación de 7 a 1, donde 4 es la media. Para obtener un resultado 
porcentual por cada variable, inicialmente se suman los resultados obtenidos en 
cada categoría de las preguntas que conforman la variable, luego se toma la 
sumatoria de los puntos 7, 6 y 5, más el resultado de dividir el valor del punto 4  
entre 2; éste resultado se divide entre el total acumulado en la variable. El 
resultado final esta categorizado de la siguiente manera:  
 
 













4.1  ESCALAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL  
 
Tabla 3. Objetivo 
 
Escala 
7 6 5 4 3 2 1 Total 
Preguntas 
 E B A R M MM P  
1 6 11 5 6 2   30 
2 5 12 8 2 3   30 
3 2 10 9 3 3 2 1 30 
Total 13 33 22 11 8 2 1 90 
% 14% 37% 24% 12% 9% 2% 1% 100% 

















Excelente Bueno Aceptable Regular Malos Muy Malos Pésimos
 
Figura 5. Objetivos 
 
En este indicador de resultados de clima organizacional relacionado con los 
objetivos organizacionales, se encontró que un 14% consideran que los objetivos 
de su empresa son excelentes y que además lo conocen suficientemente; mientras 
que un 37% consideran que son buenos y que pueden alcanzarse; un 24% opinan 
que los objetivos son aceptables; y, el 12% que son regulares, percibiéndolos con  
cierto escepticismo para que se lleven a cabo y lograrlos; y, el 9% respondió que 
los objetivos que la empresa pretende alcanzar son malos, poco medibles y que no 
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son verificables, y que además no recibieron la información sobre estos de manera 
oportuna. Finalmente, una minoría de la población seleccionada del 2% y 1% 
consideraron que los objetivos de la organización son pésimos y que no se ajustan 
al desarrollo  de la organización. (Ver Tabla 3 y Figura 5). 
 
Tabla 4. Cooperación 
 
Escala 7 6 5 4 3 2 1 Total 
Preguntas 
 E B A R M MM P  
4 1 10 7 9 2 1   30 
5 4 3 7 9 4 2 1 30 
6 5 4 11 5 2 2 1 30 
7 1 12 5 6 3 2 1 30 
8 3 9 6 4 5 2 1 30 
9 1 8 11 1 3 5 1 30 
10 2 8 4 10 4 1 1 30 
11 2 10 4 9 1 2 2 30 
12 2 10 7 6 4 1   30 
13 1 7 3 9 6 2 2 30 
Total 22 81 65 68 34 20 10 300 
% 7% 27% 22% 23% 11% 7% 3% 100% 




















Figura 6.  Cooperación 
 
En este indicador se evalúa el grado de cooperación existente entre los empleados 
para trabajar conjuntamente y la integración que existe entre ellos en los aspectos 
laborales, dentro y fuera de la empresa. Los resultados que se obtuvieron fueron 
los siguientes: sólo un 7% de los trabajadores de COOPEBAM afirman que la 
cooperación entre los compañeros de trabajo es excelente, en la que existe 
colaboración y apoyo de los mismos para resolver situaciones laborales; por otra 
parte, un 27%  considera que la cooperación entre los empleados es buena, es 
decir, que hay colaboración y ayuda mutua para resolver los conflictos en el 
entorno laboral. Sin embargo, se encontró también un resultado medio en que el 
17% y el 20% señalan que la cooperación es deficiente, que hay egoísmo de 
algunos compañeros de trabajo y poca motivación para colaborar; y, por último, se 
encontró un resultado desfavorable del 20% (malos, muy malos y pésimos), que 
resaltan la falta cooperación entre los empleados, ya que son personas que no se 
integran con facilidad al grupo y no respetan ni favorecen las funciones de sus 
compañeros. (Véase Tabla 4 y Figura 6) 
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Tabla 5.  Liderazgo 
 
Escala 7 6 5 4 3 2 1 Total 
Preguntas 
 E B A R M MM P  
14 2 9 2 8 4 3 2 30 
15 3 3 4 10 4 5 1 30 
16 8 3 4 3 5 6 1 30 
17 7 3 2 9 5 3 1 30 
18 5 3 12 6 3 1  30 
19 2 7 9 5 4 2 1 30 
20 3 5 5 7 4 5 1 30 
21 3 7 4 3 5 4 4 30 
22 2 16 5 4 2 1  30 
% 35 56 47 55 36 30 11 270 
Total 13% 21% 17% 20% 13% 11% 4% 100% 



















Figura 7.  Liderazgo 
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Otro de los aspectos importantes del clima organizacional es el liderazgo, que 
determina el arte o autonomía de los empleados para desarrollar su capacidad 
directiva y buscar mecanismos para lograr los objetivos y metas de la organización. 
En este aspecto se encontró lo siguiente: que solo un 13% de los trabajadores de 
COOPEBAM presentan capacidad de liderazgo, es decir, que la administración les 
da la oportunidad de desarrollar sus funciones con total libertad, y además señalan 
que sus jefes les ayudan a mejorar su labor; por su parte, el 21% afirmaron que 
los jefes les delegan cierto liderazgo a sus subordinados para que tomen 
decisiones y lleven a cabo sus funciones con libertad moderada. Por lo demás, se 
encontró un resultado medio del 37% que revelaron que el liderazgo otorgado por 
la empresa es participativo, o conocido como autocrático -  benevolente por parte 
de la administración; y, finalmente, se encontró un resultado del 28% que reveló 
que los jefes no delegan liderazgo a sus empleados, ya que no les dan la 
oportunidad de presentar sus ideas o porque no están en la capacidad de asumir 
roles o funciones. (Ver Tabla 5 y Figura 7). 
 
 
Tabla 8.  Toma de Decisiones 
 
Escala 7 6 5 4 3 2 1 Total 
Preguntas 
 E B A R M MM P  
23 2 4 4 16 3 1  30 
24 9 7 10 2 1 1  30 
25 1 2 1 13 9 2 2 30 
26 1 3 1 11 8 5 1 30 
TOTAL 13 16 16 42 21 9 3 120 
% 11% 13% 13% 35% 18% 8% 3% 100% 

















Excelente Bueno Aceptable Regular M alos M uy M alos Pésimos
 
Figura 8. Toma de decisiones 
 
 
Otro aspecto que evidencia el grado de compromiso y seguridad de un trabajador 
para poner en marcha las actividades de una organización son las decisiones que 
toma. Este indicador reveló los siguientes datos: que un 24% de los trabajadores 
de COOPEBAM afirman que toman decisiones, ya que sus cargos se los exigen o 
porque deben planear constantemente la distribución de los productos que 
comercializan; un resultado medio del 38% (Aceptable y Regular), reveló que 
toman decisiones sólo en ocasiones y que los efectos de estos no tienen un 
impacto directo en el curso normal de las actividades planeadas por la 
administración. A pesar de lo anterior, un resultado poco favorable del 29% 
evidenció que no toman decisiones porque sus cargos no se los exigen ó porque la 
alta administración no los tiene en cuenta. (Véase Tabla 6 y Figura 8). 
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Tabla 7.  Relaciones interpersonales 
 
Escala 7 6 5 4 3 2 1 Total 
Preguntas 
 E B A R M MM P  
27 1 15 7 4  2 1 30 
28 4 4 1 6 3 9 3 30 
29 2 15 8 3 2   30 
30 3 9 13 3 2   30 
31 4 15 6 1 2 2  30 
32 3 15 3 3 2 3 1 30 
TOTAL 17 73 38 20 11 16 5 180 
% 9% 41% 21% 11% 6% 9% 3% 100% 



















Excelent e Bueno Acept able Regular Malo Muy malo Pesimo
 
 





En un buen clima organizacional, los trabajadores se caracterizan por ser personas 
sociables;  que comparten una misma sección o departamento y establecen una 
comunicación diaria sobre asuntos laborales y personales. En este estudio se 
analiza la variable de relaciones interpersonales, ya que como indicador permite 
conocer el grado de compenetración y compatibilidad de los trabajadores de una 
empresa. En la presente investigación se evidenció lo siguiente: que un 50% de los 
trabajadores de COOPEBAM señalan que las relaciones interpersonales son 
excelentes o buenas; el 33% reveló que las relaciones personales en la empresa 
son regulares, por lo que se deduce que ha habido diferencias o conflictos entre 
algunos de estos; y, un 18% evidenció que las relaciones interpersonales son 
malas o pésimas, lo que se relaciona con la presencia de algunos conflictos y 
“chismes” que algunas veces se presentan en la Organización afectando estas 
relaciones. (Véase Tabla 7 y Figura 9). 
 
 
Tabla 8.  Motivación 
 
Escala 7 6 5 4 3 2 1 Total 
Preguntas 
33 11 5 3 7 2 2  30 
34 3 2 12 7 2 3 1 30 
35 10 7 5 2 3 3  30 
36 8 1 14 4 1 2  30 
37 4 13 4 5 2 2  30 
38 10 2 4 7 2 2 3 30 
39 2 14 8 1 3 2  30 
TOTAL 48 44 50 33 15 16 4 210 
% 23% 21% 24% 16% 7% 8% 2% 100% 




















Figura 10.  Motivación 
 
Otro punto clave en este estudio para identificar las características del clima 
organizacional es el medio ambiente en que desenvuelven los trabajadores que 
trabajan en grupo y que para su desempeño requieren de un estado de ánimo que 
los estimule a desarrollar sus funciones cotidianas en la empresa. Este aspecto se 
conoce como motivación. Los resultados de esta investigación arrojaron que un 
44% (entre excelente y bueno) reconocen que se sienten incentivados para 
realizar su labor y que sus jefes aplican en forma adecuada los sistemas 
motivacionales para mejorar su desempeño y satisfacción laboral; un resultado 
medio del 40% (aceptable y regular) reveló que sólo a veces se sienten motivados, 
ya que sus jefes no identifican sus necesidades y no aplican acertadamente los 
motivadores en situaciones estresantes. Y, finalmente, un resultado del 17% 
reconoció que no se sienten motivados por trabajar en esta empresa, porque 
sienten que sus cargos no están acordes con sus perfiles y conocimientos, además 
que algunos jefes se muestran autocráticos y los intimidan con despedirlos de sus 
empleos. (Ver Tabla 8 y Figura 10). 
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Tabla 9. Control 
 
Escala 7 6 5 4 3 2 1 Total 
Preguntas 
40 13 8 2 2 2 3  30 
41 1 15 4 2 2 4 2 30 
42 1 14 4 4 2 3 2 30 
43 6 8 8 4 1 3  30 
44 2 11 10 5 2   30 
45 15 3 3 2 2 2 3 30 
TOTAL 38 59 31 19 11 15 7 180 
% 21% 33% 17% 11% 6% 8% 4% 100% 



















Si empr e Con mucha Fr ecuenci a Per i odi camente A l gunas veces M uy d evez en cuando Casi  nunca Ni nguna
 
  
Figura  11. Control 
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En el estudio del clima organizacional la función de control es de gran importancia, 
ya que su función administrativa permite medir y corregir la acción del desempeño 
de personal y también para asegurarse de que todos los niveles cumplan los 
objetivos y planes diseñados que se están llevando a cabo. En este indicador se 
revelaron los siguientes resultados: que un 56% (entre “siempre” y “con mucha 
frecuencia”) afirma que su trabajo es revisado por su jefe y sienten satisfacción 
que su labor sea corregida. También se encontró un resultado medio de 26%, que 
indica que a los trabajadores de COOPEBAM algunas veces les corrigen su 
desempeño pero les es indiferente; y, finalmente, el 18% reveló que se sienten 
intranquilos, inseguros en el momento en que controlan su trabajo y consideran 
que los controles no son los más adecuados, ya que los perciben como muy 
rígidos, monótonos é inseguros. (Véase Tabla 9 y Figura 11) 
 
 
Tabla 10. Clima Organizacional de COOPEBAM 
 
 Escala 7 6 5 4 3 2 1 TOTAL % 
Variables 
OBJETIVOS 13 33 22 11 8 2 1 90 81,6 
COOPERACION 22 81 65 68 34 20 10 300 67,3 
LIDERAZGO 35 56 47 55 36 30 11 270 61,2 
DECISIONES 13 16 16 42 21 9 3 120 55 
RELAC. INTER. 17 73 38 20 11 16 5 180 76 
MOTIVACION 48 44 50 33 15 16 4 210 75 
CONTROL 38 59 31 19 11 15 7 180 76,38 




















OBJET IVOS COOPERACION LIDERAZGO T OM A DE DECISIONES RELACIONES
INT ERPERSONALES
M OT IVACIÓN CONT ROL
 
 
Figura 12. Clima Organizacional COOPEBAM 
 
En esta Tabla se muestran los resultados totales correspondientes al Clima 
Organizacional de COOPEBAM. En ella se aprecia que la variable objetivos obtuvo 
un 81.6% categorizada como bueno; por su parte, la variable cooperación se ubicó 
en 67.3% categorizada como aceptable, al igual que la variable liderazgo con un 
61.2%. Tenemos también que se ubicaron en esta escala de aceptable la variable 
de relaciones interpersonales con 76%; motivación con 75%; y, control con 
76.38%. La escala más deficiente fue en este caso la de toma de decisiones, con 
un porcentaje de 55%. En general, se obtuvo un clima organizacional de 70.35%, 
que corresponde a la escala de aceptable, lo que indica que los empleados de 
esta entidad carecen de autonomía para tomar decisiones, sin embargo, se 
identifican con los objetivos de la empresa. Además, no existe un sistema 
motivacional adecuado a sus necesidades y, a pesar de que la cooperación y las 
relaciones interpersonales son aceptables, se exponen a que se presenten 
conflictos. (Véase Tabla 10 y Figura 12). 
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5.  CONCLUSIONES 
 
 
Partiendo del análisis de las teorías relacionadas con el Clima Organizacional se 
concluye que este tema es de relevada importancia práctica para todas las 
organizaciones. De ella dependerá la eficacia y productividad de las mismas. 
 
El Clima Organizacional es un fenómeno interviniente que media entre los factores 
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un 
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización (productividad, 
satisfacción, rotación, etc.).  El Clima se refiere a las características del medio 
ambiente de trabajo, como la estructura social y organizacional, niveles de 
tecnología, procesos de decisión, identificación de necesidades de los miembros de 
la organización, entre otros.  
 
Estas características son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores 
que se desempeñan en ese medio ambiente, con motivación y entusiasmo o con 
desagrado y temor. El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral, en 
cuanto a las actividades desempeñadas, actitudes de las personas y sentimientos 
que se puedan generar en cuanto a la satisfacción de la labor que desempeñan.  
 
Las características del clima de una organización son relativamente permanentes 
en el tiempo, se diferencian de una organización a otra, incluso de una sección a 
otra dentro de una misma organización. Los climas organizacionales tensos 
influyen sobre la deserción del personal contratado hacia otras fuentes de trabajo. 
 
La habilidad de las organizaciones para alcanzar sus objetivos está determinada 
por la productividad individual; es decir, por una interacción entre las 
características personales y organizacionales, que hacen que la persona tenga un 
rendimiento óptimo en la organización; y colectiva, la cual se ve impactada por la 
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forma cómo los empleados se sienten en su trabajo, con sus jefes y colegas, con la 
alta gerencia y por la influencia de otros múltiples factores. 
 
Con base a los resultados encontrados en el presente estudio sobre el Clima 
Organizacional en COOPEBAM se identificó que la variable que presentó mayor 
deficiencia fue la de Toma de Decisiones, lo que demuestra la falta de autonomía 
de estos trabajadores. 
 
Las variables que se ubicaron en la escala media fueron las de Cooperación, 
Liderazgo, Relaciones interpersonales y Motivación. La que presentó la escala más 
alta fue la de objetivos, con un porcentaje de 81.6%. 
 
El Clima Organizacional general de COOPEBAM se ubicó en la escala media de 
70.35%, lo que indica que se presentan debilidades que pueden y deben 
mejorarse. Lo anterior, permite confirmar la hipótesis alternativa planteada 
inicialmente de que la Cooperativa COOPEBAM, presenta un clima organizacional 
inestable, que no se adapta a las necesidades administrativas que se requieren 
para que los trabajadores logren un óptimo desempeño en sus tareas y en el 
cumplimiento de los objetivos de la Organización, lo que genera un impacto 
negativo para el desarrollo de esta Empresa. 
  
Por lo anterior, se hace necesario considerar llevar a cabo las recomendaciones 
propuestas a continuación, con el fin de mejorar el clima organizacional y 









6.  RECOMENDACIONES 
 
 
Ante los planteamientos expuestos en esta investigación se hace imperioso 
considerar las siguientes recomendaciones, pensando que del debido análisis de 
ellas se puedan mejorar los climas de trabajo y lograr la identificación plena de los 
empleados con su organización, mejorando los procesos que conducen al logro de 
la misión organizacional. Precisemos las siguientes:  
 
 Difundir, a través de las diferentes estrategias de comunicación oral y escrita,  
las políticas que permitan al personal involucrarse y participar en el proceso de 
la organización en forma activa. Las políticas deberán proyectarse por toda la 
organización a fin de captar al personal para trabajar sobre la importancia de la 
cultura organizacional y los climas de trabajos favorables, como factores claves 
de éxito.  
 
 Difundir, mediante estrategias de comunicación organizacional interna (folletos, 
carteleras, conversatorios, correos electrónicos, intranet, et.), la misión, visión y 
objetivos de la empresa, para que todos los empleados las conozcan y se 
sientan más comprometidos con el logro de estas. 
 
 La gerencia de la empresa COOPEBAM debe analizar la posibilidad de 
implementar un modelo organizacional más humanizado, donde el liderazgo 
sea asumido no sólo por los directivos de la misma, sino donde los empleados 
tengan una mayor participación con el fin de que éstos se involucren en las 
actividades organizacionales. De igual manera, para que la Alta Dirección pueda 
lograr un cambio se necesitará que los directivos (directores ejecutivos) lideren 
el cambio promoviendo y mostrando una actitud positiva hacia los trabajadores, 
de arriba hacia abajo, haciendo realidad la máxima: "no sólo se espera de ellos 
que sean jefes sino sobre todo que sean líderes". 
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 En cuanto a relaciones interpersonales, COOPEBAM debe utilizar mecanismos 
que permitan mayor integración de sus empleados como por ejemplo, con  
celebraciones de: día del trabajo, día del padre, día de la madre, día de la 
creación de la empresa, fiestas de cumpleaños, etc.; y, mediante diversas 
actividades de integración, tales como: Talleres de integración al aire libre, 
dinámicas de grupo, integración por sección o Departamento, integración jefes 
– subordinados, etc. 
 
 Con relación a la motivación, la gerencia debe implementar diversos 
motivadores administrativos mediante estímulos (bonos, boletas, premios, 
pasantías en hoteles, etc.), aplicables al: empleado del mes, mejor compañero, 
mejor colaborador, el más solidario, etc.; y, velar por sus necesidades en 
cuanto capacitación mediante charlas y talleres de capacitación; y promoción 
del personal mediante ascensos, responsabilidades con autonomía, etc. De esta 
manera, se permitirá al empleado estar más comprometido con la organización, 
ya que le permitirá tener trayectoria y mejorar su calidad de vida. La alta 
dirección debe considerar que la mayor motivación que puede recibir un 
trabajador se manifiesta en el momento en que es tomado en cuenta y recibe 
la oportunidad efectiva de liberar su potencial de creatividad, de autoafirmarse 
dentro de su ambiente, pero esta actitud se producirá solo si los canales de 
comunicación son claros y las relaciones interpersonales son francas, abiertas y 
amistosas. 
 
 Implementar en lo posible y de acuerdo a las normas, una política de 
remuneración y beneficios equitativos, contratación transparente, de promoción 
incentivadora y de fiscalización objetiva, para suprimir toda fuente de 
frustración y resentimiento por parte del personal. 
 
 Promover la crítica constructiva interna, organizando vínculos y espacios para 
que se puedan desarrollar y procesar. La alta dirección puede organizar 
mensualmente una reunión en donde se les comunique directamente a todos 
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los trabajadores los avances y actividades que se realizan, evitando así los 
chismes, etc., y/o también puede colocar un buzón en donde se puedan  
manifestar y expresar expectativas y disconformidades.  
 
 En aspectos relacionados con la cooperación, se recomienda: promover el 
trabajo en equipo y hacer rotaciones de personal para que estos tengan mayor 
conocimiento de otros cargos y así puedan identificarse con las funciones de 
sus compañeros. 
 
 En cuanto al control, la gerencia debe buscar mecanismos de control más 
flexibles para que no pongan al empleado en situaciones de intranquilidad y 
duda. Debe implementar la cultura del autocontrol, empowerment y la calidad 
total, para que las desviaciones del proceso se corrijan en el instante en que se 
causen. 
 
Todas las recomendaciones anteriores requieren de un máximo compromiso de los 
altos directivos de COOPEBAM, puesto que en este caso, el diseño y ejecución de 
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ANEXO B. INSTRUMENTO 
 
 
DIAGNÓSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA COOPERATIVA DE 
PEQUEÑOS PRODUCTORES DE BANANO DEL MAGDALENA 
“COOPEBAM” 
 
Objetivos del IMCOC 
 
 Determinar el  ambiente interno y la atmósfera sicológica particular en la 
notaria segunda. 
 
 Identificar el tipo de clima organizacional que tiene esta empresa. 
 
 Establecer los factores determinantes del clima organizacional. 
 
Instrucciones  para responderle IMCOC 
 
SEÑOR(A) QUE TENGA USTED UN BUEN DIA  
 
Seria usted tan amable de responder las preguntas de este cuestionario que ha 
sido diseñado para estudiar las características del clima laboral de esta 
organización, le agradecemos de antemano su colaboración al responder el mismo, 
con el cual se pretende contribuir al mejoramiento de la empresa.  
 
Le recomendamos que esto no es una prueba, por lo tanto no existen respuestas 
correctas o incorrectas, lo importante es la percepción que tiene usted acerca de 
cada frase. 
 
Por favor al responder las preguntas tenga en cuenta: 
 
1. Leer cuidadosamente cada frase y decidir en que nivel se puede aplicar a su 
trabajo. 
2. considerar su caso y el de su grupo de trabajo. 
3. marcar con una X la respuesta seleccionada. 
4. En caso de cambiar de respuesta, encerrar en un círculo la opción 
equivocada y marcar nuevamente la respuesta deseada.  
 




1. ¿cómo califica usted los 
conocimientos que tiene acerca de 
los objetivos de la empresa? 
7 Excelentes  
6 Buenos  
5 Aceptables  
4 Regulares  
3 Malos  
2 Muy malos  
1 Pésimos  
 
2. ¿Califique la cantidad de 
información que recibió sobre los 
objetivos y políticas de la empresa 
al ingresar a ella? 
7 Toda la información  
6 Suficiente información  
5 Apenas la necesaria  
4 Alguna información   
3 Muy poca  
2 Casi nunca  
1 Ninguna  
 
3. Al colaborar con su trabajo en el 
logro de los objetivos de la empresa, 
¿Con que intensidad satisface sus 
necesidades económicas, de 
estabilidad laboral, de ascensos, 
experiencia de aprendizaje, progreso, 
etc.? 
7 Excelentes  
6 Buenos  
5 Aceptables  
4 Regulares  
3 Malos  
2 Muy malos  






4. Califique la ayuda y colaboración 
que usted cree que existe entre los 
trabajadores de esta empresa. 
7 Excelentes  
6 Buenos  
5 Aceptables  
4 Regulares  
3 Malos  
2 Muy malos  
1 Pésimos  
 
 
5. ¿Con que frecuencia ayuda y 
colabora con su compañero de 
trabajo? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
6. ¿En qué forma se vincula usted a 
grupos de trabajo en la empresa? 
7 Como líder  
6 Como organizador  
5 Como colaborador  
4 Simplemente participa 
3 Participa porque le toca  
2 Participa con agrado  











7. ¿Con frecuencia acostumbra 
usted a divertirse con compañeros 
de su sección o de otra sección? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
8. ¿Con que frecuencia la empresa 
organiza paseos, actividades 
deportivas u otras actividades? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
9. ¿En qué forma participa en las 
actividades de diversión que 
organiza la empresa? 
7 Como líder  
6 Como organizador  
5 Como colaborador  
4 Simplemente participa 
3 Participa porque le toca  
2 Participa con agrado  
1 No participa 
 
10. ¿Con que frecuencia los 
compañeros le piden ayuda para 
hacer el trabajo que les corresponde 
ejecutar? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
11. Fuera de la hora de trabajo ¿Con 
que frecuencia se relaciona con sus 
compañeros de trabajo? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
12. ¿Con que frecuencia la empresa 
organiza paseos, actividades 
deportivas u otras actividades? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
13. ¿Con frecuencia participa usted 
con sus compañeros de trabajo en 
actividades sociales? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
14. ¿Cuándo usted no puede 
solucionar inquietudes y problemas 
de su trabajo, los plantea a su jefe? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
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15. ¿Cuándo usted no  puede 
solucionar inquietudes y problemas 
de su trabajo, los plantea a sus 
compañeros? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
16. ¿Cuándo usted ejecuta su 
trabajo, tiene libertad para hacerlo 
¿Cómo quiere, con la aprobación de 
sus superiores? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
17. ¿Su jefe es justo (a) , da órdenes 
y toma decisiones?  
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
18. ¿cuándo su jefe da órdenes tiene 
la razón para ser obedecido? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
19. ¿Su jefe controla su trabajo en 
lo que le corresponde? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
20. ¿Su jefe le ayuda para que 
pueda hacer mejor su trabajo? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
21. ¿Los problemas que le afectan y 
tienen relación con su trabajo, los 
comenta con sus superiores? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
22. ¿Al ingresar a la empresa califique 
la cantidad de información que recibió 
sobre las obligaciones y labores que 
tienen que desempeñar? 
7 Toda la información  
6 Suficiente información  
5 Apenas la necesaria  
4 Alguna información   
3 Muy poca  
2 Casi nunca  
1 Ninguna  
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23. ¿Usted toma decisiones en su 
trabajo sin consultar a su jefe? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
24. ¿Con que frecuencia le gustaría 
asumir nuevas responsabilidades en 
su trabajo, además de las que tiene 
actualmente? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
25. ¿Participa usted de las decisiones 
de esta empresa en especial aquellas 
que afectan su trabajo? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
26. ¿Las directivas tienen en cuenta su 
situación personal cuando toman una 
decisión que le afectan en el trabajo o 
en su vida? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
27.¿Como son las relaciones con sus 
compañeros? 
7 Excelentes  
6 Buenos  
5 Aceptables  
4 Regulares  
3 Malos  
2 Muy malos  
1 Pésimos  
 
28. ¿cuándo usted tiene problemas 
los soluciona con sus compañeros 
y/o superiores? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
29.¿Como considera el trato y la 
relación que tiene con su jefe? 
7 Excelentes  
6 Buenos  
5 Aceptables  
4 Regulares  
3 Mala  
2 Muy mala  




30.¿Como es la confianza entre jefes 
y trabajadores de la empresa? 
7 Excelentes  
6 Buenos  
5 Aceptables  
4 Regulares  
3 Malos  
2 Muy malos  
1 Pésimos  
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31. ¿Qué información recibe sobre 
los acontecimientos o innovaciones 
que se presentan en la empresa? 
7 Toda la información  
6 Suficiente información  
5 Apenas la necesaria  
4 Alguna información   
3 Muy poca  
2 Casi nunca  
1 Ninguna  
 
32. ¿Los directivos de la empresa 
conocen los problemas que se 
presentan en su sección? 
7 Los que le competen a ellos  
6 Casi todos los que le competen  
5 Algunos que les competen  
4 Conocen todos los problemas  
3 Desconocen casi todos  
2 Conocen algunos  
1 No conocen ninguno  
 
33. ¿Cómo se siete con el trabajo 
que le corresponde hacer? 
7 Realizado y satisfecho 
6 Realizado  
5 Retribuido justamente  
4 Conforme  
3 Insatisfecho  
2 Muy insatisfecho  
1 Totalmente insatisfecho  
 
 
34. ¿Cómo se siete con el salario 
que recibe? 
7 Realizado y satisfecho 
6 Realizado  
5 Retribuido justamente  
4 Conforme  
3 Insatisfecho  
2 Muy insatisfecho  
1 Totalmente insatisfecho  
35. ¿Cómo se siente usted por estar 
trabajando en esta empresa? 
7 Conforme  y satisfecho 
6 Contento  
5 Bien, no me desagrada  
4 No le agrada, ni le satisface  
3 Trabaja aquí por que toca  
2 Insatisfecho  
1 Totalmente descontento 
 
36. ¿De acuerdo con el trabajo que 
le asignan, el tiempo que le dan 
para hacerlo es suficiente? 
7 Demasiado tiempo  
6 Suficiente tiempo  
5 Mucho tiempo  
4 El tiempo necesario  
3 Poco tiempo  
2 Tiempo muy limitado  
1 Tiempo muy escaso 
 
37. ¿Como califica usted la 
recompensa que recibe cuando 
realiza una labor bien hecha? 
7 Excelente  
6 Buena 
5 Aceptable  
4 Regular  
3 Mala  
2 Muy mala  
1 Pésima  
 
38.¿Cuanto tiempo lleva usted 
trabajando en esta empresa? 
(Expresado en años). 
7 Mas de siete (7) años. 
6 Seis (6) años. 
5 Cinco (5) años  
4 Cuatro (4) años  
3 Tres (3) años  
2 Dos (2) años  
1 Un (1) año o menos 
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39.¿que importancia tiene para 
usted el hecho de estar trabajando 
en la empresa? 
7 Importante, satisfactoria  
6 Importante, está contento  
5 Le importa, le satisfacer  
4 Le es inherente  
3 Le da alguna importancia  
2 Le da poca importancia  
1 No le da importancia  
 
40. ¿Con qué frecuencia es revisado 
su trabajo en esta empresa? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
41. ¿Con que frecuencia conoce 
usted los resultados de la revisión 
de su trabajo? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
 
42. ¿Con qué frecuencia comenta 
con su jefe acerca de los resultados 
y la forma como ejecuta su trabajo? 
7 Siempre  
6 Con mucha frecuencia  
5 Periódicamente  
4 Algunas veces  
3 Muy de vez en cuando 
2 Casi ninguna  
1 Ninguna  
  
43. ¿Cómo se siente por la forma 
como su jefe controla actualmente 
el trabajo que realiza? 
7 Muy contento 
6 Contento  
5 Tranquilo y satisfecho 
4 Indiferente  
3 Intranquilo  
2 Descontento y tensionado  
1 Muy restringido  
 
44. ¿Cómo le parece la forma como 
su jefe lo controla? 
7 Excelente  
6 Buena 
5 Aceptable  
4 Regular  
3 Mala  
2 Muy mala  
1 Pésima  
 
45. Para que una empresa funciones 
en forma correcta y eficiente ¿cómo 
cree usted que debe ser la función 
del control? 
7 Excelente  
6 Buena 
5 Aceptable  
4 Regular  
3 Mala  
2 Muy mala  
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